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Rumah sakit sebagai suatu organisasi nonprofit yang memberikan pelayanan 
kesehatan kepada masyarakat perlu untuk melakukan perbaikan secara 
berkelanjutan pada proses pelayanannya. Salah satu pelayanan rumah sakit 
yaitu pemeriksaan kesehatan oleh laboratorium patologi klinik. Dalam suatu 
proses pelayanan pemeriksaan ini, diperlukan analisis proses nilai. Analisis 
proses nilai meliputi penggolongan aktivitas kedalam aktivitas bernilai tambah 
dan aktivitas tidak bernilai tambah, dan perhitungan cycle effectiveness setiap 
aktivitas. Data penelitian ini adalah data primer yang diperoleh dari pengamatan 
langsung proses pemeriksaan di laboratorium patologi klinik. Temuan penelitian 
ini menunjukkan bahwa proses pelayanan pemeriksaan belum dilakukan secara 
efektif. Angka CE sebesar 9.16% mengidentifikasikan bahwa dari keseluruhan 
proses pelayanan 90.84% waktu dikonsumsi oleh aktivitas tidak bernilai tambah.  
 




Hospital as a nonprofit organization that provides healthcare for society needs 
continuous improvement for their products. One of their products is clinical 
pathology laboratory tests. This tests need to be reevaluated with process value 
analysis. Process value analysis classifies activities to value added and non 
value added, and calculates cycle effectiveness for each activities. The data for 
this research is using primary data obtained by observation. The findings of this 
research indicates that the laboratory tests process have not met effectiveness. 
The 9.16% CE identifies that from the whole laboratory test process, 90.84% time 
consumed by non value added activities. 
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1.1 Latar Belakang Masalah 
 Biaya merupakan akibat dari adanya aktivitas yang dilakukan untuk 
menghasilkan barang dan jasa (Wardhana, 2008:11). Efisiensi biaya tercapai jika 
biaya yang dikeluarkan dalam aktivitas menghasilkan produk atau jasa 
merupakan biaya yang benar-benar dibutuhkan untuk menghasilkan produk atau 
jasa tersebut sehingga yang perlu dikelola oleh manajemen bukanlah biaya yang 
terjadi, melainkan aktivitas-aktivitas yang terjadi dalam kegiatan operasional 
suatu organisasi agar tidak terjadi pemborosan biaya. Pengelolaan aktivitas ini 
meliputi proses pengidentifikasian, penentuan nilai, pemilihan, pelaksanaan 
aktivitas yang menambah nilai bagi pelanggan serta pengidentifikasian dan 
pengurangan maupun penghilangan semua aktivitas tidak bernilai tambah 
sehingga dapat menghasilkan penurunan biaya (cost reduction) (Wardhana, 
2008:12). Pengidentifikasian aktivitas terbagi atas dua yaitu aktivitas bernilai 
tambah (value added activity) dan aktivitas yang tidak bernilai tambah (non value 
added activity) (Hansen dan Mowen, 2006:176). Aktivitas tidak bernilai tambah 
adalah aktivitas penambah nilai yang diperlukan namun tidak efisien dan masih 
dapat disempurnakan. Biaya yang timbul dari aktivitas ini dapat diminimalkan 
melalui pengelolaan aktivitas yang dilakukan. 
 Metode untuk mengelola aktivitas tersebut disebut manajemen berbasis 
aktivitas (Activity-Based Management). Metode ini merupakan suatu metode 
yang mengelola aktivitas untuk meningkatkan nilai yang diterima oleh pelanggan 
dan untuk meningkatkan laba melalui peningkatan nilai tersebut (Hansen dan 
Mowen, 2006:166). Activity-based management terbagi atas dua dimensi, yaitu 
dimensi biaya (Activity-Based Costing) dan dimensi proses (Process Value 
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Analysis). Dimensi biaya (activity-based costing) menyediakan informasi biaya 
mengenai sumber daya, aktivitas, dan objek biaya seperti produk, pelanggan, 
pemasok, maupun saluran distribusi. Sedangkan, dimensi proses (process value 
analysis) adalah evaluasi terhadap nilai yang dapat dihasilkan oleh suatu proses 
(Suryanti, 2013:2). Analisis perhitungan biaya produk berdasarkan aktivitas 
(activity-based costing) memberikan informasi biaya mengenai sumber daya, 
aktivitas, produk, dan pelanggan. Penentuan biaya sumber daya yang tepat dan 
akurat dapat ditelusuri ke aktivitas-aktivitas kemudian biaya aktivitas tersebut 
dibebankan ke produk dan pelanggan. Sedangkan analisis nilai proses (process 
value analysis) memberikan informasi tentang aktivitas apa saja yang dilakukan, 
mengapa aktivitas tersebut dilakukan, dan bagaimana pelaksanaan aktivitas 
tersebut. 
 Process Value Analysis berkaitan dengan analisis pemicu (driver analysis), 
analisis aktivitas (activity analysis), dan pengukuran kinerja (activity performance 
measurement) (Hansen dan Mowen, 2006:175). Dalam process value analysis 
ini terdapat dua langkah penting (Suryanti, 2013:2), yaitu: 
1.  Penggolongan aktivitas ke dalam value added activities dan non value 
added activities. 
2.  Perhitungan cycle effectiveness setiap aktivitas 
Perhitungan cycle effectiveness digunakan untuk mengetahui cost effectiveness 
suatu aktivitas, sebuah ukuran yang menunjukkan seberapa besar nilai suatu 
aktivitas bagi pemenuhan kebutuhan konsumen. Aktivitas yang membentuk sub 
proses dan proses tersebut disebut cost effectiveness jika dalam menghasilkan 
output, input hanya dikonsumsi untuk menjalankan value added activities. 
 Process Value Analysis merupakan faktor penting dalam suatu organisasi, 
contohnya rumah sakit. Rumah sakit merupakan suatu organisasi berorientasi 
nonprofit (nirlaba), yang memberikan pelayanan kesehatan kepada masyarakat. 
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Rumah sakit terbagi atas rumah sakit umum dan rumah sakit khusus. Baik rumah 
sakit umum maupun rumah sakit khusus, mempunyai tugas utama dalam 
memberikan pengobatan, perawatan kepada pasien, dan pelayanan kesehatan 
kepada masyarakat. Tugas-tugas rumah sakit ini menjadikan rumah sakit 
sebagai pihak yang sangat dibutuhkan dalam menyediakan kebutuhan 
masyarakat dan mewujudkan cita-cita masyarakat untuk memiliki kesehatan 
yang lebih baik. Meskipun termasuk organisasi berorientasi nonprofit, rumah 
sakit dalam kegiatannya tetap memerlukan laba untuk kelangsungan 
pelayanannya di masa mendatang. Namun tidak hanya berfokus pada laba, 
rumah sakit juga harus memertahankan fungsi sosialnya dan meningkatkan mutu 
pelayanan bagi masyarakat.  
  Rumah sakit, seperti pada kebanyakan organisasi pelayanan kesehatan 
lainnya, dihadapkan pada tantangan persaingan lingkungan bisnis yang semakin 
kompetitif. Hal ini ditandai dengan peningkatan kompetisi antar rumah sakit 
dalam meningkatkan kualitas pelayanan kepada para pasien serta penggunaan 
teknologi canggih kedokteran. Peningkatan kompetensi yang diikuti peningkatan 
teknologi canggih tersebut menimbulkan biaya operasional yang tinggi. Hal ini 
akan berdampak pada harga atau tarif pelayanan rumah sakit. Oleh karena itu 
rumah sakit agar dapat bertahan dalam bisnis pelayanan jasa harus dapat 
menciptakan dan meningkatkan keunggulan kompetitif dengan cara melakukan 
perbaikan berkelanjutan (continuous improvement) dengan mengevaluasi proses 
pelayanannya agar dapat memenuhi harapan pelanggan.  
 Proses pelayanan suatu rumah sakit terdiri dari aktivitas-aktivitas 
terhubung untuk melakukan suatu tujuan spesifik dan meningkatkan proses 
pelayanan berarti meningkatkan pelaksanaan aktivitas. Oleh karena itu, 
pengelolaan aktivitas dengan menganalisis nilai proses pelayanan (process 
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value analysis) merupakan inti dari perbaikan berkelanjutan (continuous 
improvement) suatu rumah sakit. 
  Rumah Sakit Umum Pusat Dr. Wahidin Sudirohusodo merupakan Rumah 
Sakit tipe A yang menyediakan berbagai macam jasa pelayanan kesehatan, 
salah satunya adalah pemeriksaan kesehatan laboratorium patologi klinik. Saat 
ini RSUP Dr. Wahidin Sudirohusodo belum menggunakan analisis proses nilai 
(process value analysis) dalam pengelolaan proses pelayanan kesehatannya, 
sehingga efisiensi berdasarkan metode manajemen berbasis aktivitas (activity 
based management) dapat dilakukan. Dari latar belakang tersebut, maka peneliti 
tertarik untuk menyusun skripsi dengan judul “Process Value Analysis pada 
Instalasi Laboratorium Patologi Klinik Rumah Sakit Umum Pusat Dr. 
Wahidin Sudirohusodo Makassar”.  
 
1.2 Rumusan Masalah 
 Berdasarkan latar belakang di atas, maka rumusan masalah dalam 
penelitian ini adalah: 
1. Bagaimanakah cara mengidentifikasi dan mengelola aktivitas pada 
instalasi laboratorium patologi klinik RSUP Dr. Wahidin Sudirohusodo 
Makassar? 
2. Apakah process value analysis dapat membantu pihak manajemen rumah 
sakit untuk meningkatkan proses pelayanan kesehatan pada instalasi 
laboratorium patologi klinik RSUP Dr. Wahidin Sudirohusodo Makassar? 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
1. Mengidentifikasi dan mengelola aktivitas pada instalasi laboratorium 
patologi klinik RSUP Dr. Wahidin Sudirohusodo Makassar. 
2. Membantu pihak manajemen rumah sakit dengan menggunakan process 
value analysis untuk dapat meningkatkan proses pelayanan kesehatan 
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pada instalasi laboratorium patologi klinik RSUP dr. Wahidin 
Sudirohusodo. 
 
1.4 Kegunaan Penelitian 
 Kegunaan penelitian ini adalah: 
1. Kegunaan Teoritis 
a. Memberikan kontribusi untuk menambah wawasan, khususnya 
mengenai Activity-Based Management. 
b. Sebagai dasar oleh peneliti berikutnya dalam meneliti proses bisnis 
dengan menggunakan Process Value Analysis. 
2. Kegunaan Praktis 
a. Bagi pihak rumah sakit, penelitian ini diharapkan dapat menjadi 
pertimbangan dan dapat memberikan kontribusi sebagai acuan dalam 
menganalisis aktivitas untuk meningkatkan pelayanan dengan Process 
Value Analysis.  
b. Bagi pembaca, penelitian ini diharapkan dapat menjadi referensi, 
informasi, dan salah satu bahan masukan mengenai Activity-Based 
Management dan Process Value Analysis.  
 
1.5 Batasan Permasalahan 
1. Penetlitian ini terbatas pada analisis nilai proses (Process Value Analysis) 
pada aktivitas pemeriksaan kesehatan pada pasien rawat jalan di 
Phlebototomy Centre Instalasi Laboratorium Patologi Klinik RSUP Dr. 
Wahidin Sudirohusodo Makassar.  
2. Standar yang akan ditetapkan dalam penelitian ini menyangkut standar 




1.6 Sistematika Penulisan 
 BAB I PENDAHULUAN 
 Bab ini berisi latar belakang masalah, rumusan masalah, tujuan penelitian, 
kegunaan penelitian, batasan permasalahan, dan sistematika penulisan. 
BAB II LANDASAN TEORI 
Bab ini menjelaskan teori-teori yang digunakan sebagai dasar dalam 
pembahasan masalah yang dihadapi, antara lain mengenai konsep 
Activity-Based Management, Process Value Analysis, dan Cycle 
Effectiveness.  
BAB III METODE PENELITIAN 
Bab ini berisi tentang hal-hal yang terkait dengan penelitian, seperti 
rancangan penelitian, lokasi penelitian, teknik pengumpulan data, jenis dan 
sumber data, metode analisis, serta tahap-tahap penelitian. 
BAB IV HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Bab ini memuat hasil analisis dan pembahasan terkait pokok permasalahan 
dalam penelitian. 
BAB V KESIMPULAN DAN SARAN 
Bab ini berisi kesimpulan, keterbatasan penelitian, dan saran sebagai hasil 










2.1 Activity-Based Management 
2.1.1 Konsep Manajemen Biaya 
Blocher et al. (2009:3) menyatakan bahwa akuntan manajemen adalah 
profesional akuntansi dan keuangan yang mengembangkan dan menggunakan 
informasi manajemen biaya untuk membantu dalam melaksanakan strategi 
organisasi. Definisi informasi manajemen biaya dan manajemen biaya oleh 
Blocher et al. (2009:3), yaitu: 
Cost management information consists of financial information about 
costs and revenues, and nonfinancial information about customer retention, 
productivity, quality, and other key success factors for the organization. 
Cost management is the development and use of cost management 
information.  
 
Horngren et al. diterjemahkan oleh Lestari (2008:3) mengemukakan bahwa 
Manajemen biaya (cost management) digunakan untuk menggambarkan 
pendekatan serta aktivitas manajer dalam membuat keputusan-keputusan 
perencanaan dan pengendalian jangka pendek serta jangka panjang, yang 
akan meningkatkan nilai bagi pelanggan dan yang akan menurunkan biaya 
produk dan jasa. 
 
Jika dilihat dari konteks perbaikan berkelanjutan (continuous improvement), 
manajemen biaya diartikan sebagai tindakan yang diambil oleh manajer untuk 
memuaskan pelanggan dan sekaligus mengurangi serta mengendalikan biaya 
secara berkelanjutan (Blocher, 1998:7). Dari beberapa pendapat diatas dapat 
disimpulkan bahwa manajemen biaya merupakan suatu tindakan yang dilakukan 
oleh manajer dalam membuat keputusan yang akan meningkatkan nilai bagi 
pelanggan dan mengendalikan biaya secara berkelanjutan dengan 




Manajemen biaya pada pelayanan kesehatan sering didasarkan pada 
prinsip akuntansi pertanggungjawaban, yang berfokus pada pengidentifikasian 
manajer atau unit organisasi yang bertanggung jawab akan kinerja perencanaan 
pendapatan atau pengeluaran (Baker, 1995:4). Definisi akuntansi 
pertanggungjawaban menurut Simamora (2012:253) yaitu: 
...sebuah sistem pelaporan informasi yang (1) mengklasifikasikan data 
finansial menurut bidang-bidang pertanggungjawaban di dalam sebuah 
organisasi, (2) melaporkan berbagai aktivitas setiap bidang dengan hanya 
menyertakan kategori-kategori pendapatan dan biaya yang dapat 
dikendalikan oleh manajer yang bertanggung jawab. 
 
Pendekatan akuntansi pertanggungjawaban ini menyesuaikan sistem 
pengendalian manajemen menjadi lebih personal karena manajemen biaya 
dilihat dari sudut pandang pribadi seorang manajer, bukan dari sudut pandang 
sebuah organisasi. 
Akuntansi pertanggungjawaban umumnya terletak di dalam pusat 
pertanggungjawaban itu sendiri. Menurut Baker (1998:7) “A responsibility center 
is a unit formed to perform a set of activities in which a specific individual or 
manager has the authority and responsibility for accomplishing the unit’s 
objectives”. Pusat pertanggungjawaban (responsibility center) adalah sebuah unit 
organisasi yang dipimpin oleh seorang manajer yang bertanggung jawab atas 
beragam aktivitas tertentu (Simamora, 2012:255). Sistem manajemen biaya 
organisasi pelayanan kesehatan memanfaatkan pusat pertanggungjawaban 
untuk menghubungkan langsung ukuran kinerja dan indikator lainnya ke seorang 
manajer spesifik yang memiliki wewenang dan tanggung jawab untuk mencapai 
tujuan unitnya. Pusat pertanggungjawaban digunakan pada organisasi 
pelayanan kesehatan karena setara dengan departemen, yang dianggap sebagai 
pusat akumulasi biaya pada sistem akuntansi tradisional pelayanan kesehatan. 
Meskipun pusat pertanggungjawaban ini akan digunakan pada manajemen 
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berbasis aktivitas (activity-based management), metode penggunaannya akan 
berpusat pada akitivitas, bukan departemental. 
2.1.2 Pengertian Activity-Based Management 
 Hansen dan Mowen (2006:166) mendefinisikan activity-based management 
sebagai berikut: “A systemwide, intergrated approach that focuses 
management’s attention on activities with the objective of improving customer 
value and the profit achieved by providing this value” , begitu pula Blocher et al. 
(2009:138) “Activity-Based Management (ABM) manages resources and 
activities to improve the value of products or services to customers and increase 
the firm’s competitiveness and profitability”, selain itu “Activity Based 
Management (ABM) adalah pengelolaan aktivitas untuk meningkatkan nilai 
(value) yang diterima oleh pelanggan, dan untuk meningkatkan laba melalui 
peningkatan nilai (value) tersebut” (Rudianto, 2013:172). Sehingga dapat 
disimpulkan bahwa manajemen berbasis aktivitas (activity-based 
management/ABM) adalah sebuah pendekatan terintegrasi yang berfokus pada 
pengelolaan aktivitas dan sumber daya untuk meningkatkan laba dan daya saing 
dengan meningkatkan nilai produk atau jasa pelanggan.   
 Menurut Weygandt et al. (2002:152) “Activity-Based Management is an 
extension of Activity-Based Costing product costing system to a management 
function that focuses on reducing costs and improving processes and decision 
making”. Selain itu Simamora (2012:130) mengungkapkan bahwa 
Manajemen berbasis aktivitas (activity based management, ABM) ialah 
proses manajemen yang menggunakan informasi yang dipasok oleh 
analisis biaya berbasis aktivitas untuk meningkatkan profitabilitas 
organisasional. Manajemen berbasis aktivitas menekankan penentuan 
biaya pokok berbasis aktivitas dan analisis nilai proses., 
, 
Activity-Based Management (ABM) menggunakan Acitivity-Based Costing (ABC) 
sebagai sumber informasi utamanya. ABC dapat digunakan untuk 
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mengidentifikasi area yang akan mendapatkan manfaat dengan perbaikan 
proses, sehingga ABM dapat digunakan bersamaan dengan ABC untuk 
memperbaiki proses dan menurunkan biaya. “Filosofi ABM adalah bahwa 
aktivitas-aktivitas yang diidenfitikasi untuk ABC dapat pula dipakai untuk tujuan 
pengelolaan biaya dan evaluasi kinerja” (Simamora, 2012:130). 
2.1.3 Konsep Activity-Based Management 
 Blocher et al. (2009:139) membagi manajemen berbasis aktivitas (ABM) 
menjadi dua kategori, yaitu: ABM operasional, yang berfokus pada peningkatan 
efisiensi operasional, pemanfaatan aset dan menurunkan biaya, dan ABM 
strategik, yang berfokus pada perubahan kebutuhan akan aktivitas dan 
meningkatkan laba melalui efisiensi aktivitas. ABM operasional berfokus pada 
aktivitas yang lebih efisien. Dalam pengaplikasiannya, ABM operasional 
menggunakan teknik manajemen seperti: analisis aktivitas, perbaikan proses 
bisnis, total quality management, dan pengukuran kinerja. Sedangkan ABM 
strategik berfokus pada pemilihan aktivitas yang tepat, menghilangkan aktivitas 
yang tidak perlu dan memilih pelanggan yang memberi kontribusi laba paling 
besar. ABM strategik menggunakan teknik manajemen seperti desain proses, 
analisis profitabilitas pelanggan, dan analisis proses nilai.  
 Brimson dan Antos (1994:15) menyatakan bahwa activity-based 
management memiliki dua elemen dasar, yaitu: (1) pengidentifikasian aktivitas-
aktivitas di dalam organisasi, dan (2) penentuan biaya dan kinerja aktivitas-
aktivitas tersebut dari segi waktu dan kualitasnya. Kedua elemen ini 
menghasilkan tiga komponen: analisis aktivitas, dengan tujuan pengidentifikasian 
aktivitas; analisis pemicu biaya (cost driver), untuk menentukan biaya; dan 
analisis pengukuran kinerja, untuk menentukan kinerja dan langkah pengukuran 
kinerja yang tepat (Baker, 1998:8). Dari beberapa pendapat yang diuraikan di 
  
11 
atas, bisa disimpulkan bahwa dalam melaksanakan ABM strategik maupun ABM 
operasional. dibutuhkan baik pengidentifikasian aktivitas-aktivitas yang dilakukan 
di dalam organisasi, maupun penentuan biaya dan kinerja dari aktivitas-aktivitas 
tersebut.  
 Telah disebutkan pada subbab sebelumnya, bahwa aktivitas-aktivitas yang 
diidentifikasi untuk ABC dapat dipakai dalam pengimplementasian ABM. Jadi, 
penentuan biaya pokok berbasis aktivitas (ABC) meningkatkan akurasi 
pengenaan biaya dengan terlebih dahulu menelusuri biaya ke aktivitas, lalu ke 
produk atau pelanggan yang mengonsumsi aktivitas, dan di sisi lain, analisis nilai 
proses (process value analysis) mengidentifikasi penyebab aktivitas dilakukan 
dan seberapa baik aktivitas tersebut dijalankan (Simamora, 2012:130). Hal ini 
bertujuan untuk menemukan cara pengaplikasian aktivitas secara lebih efisien 
dan menghilangkan aktivitas yang tidak memberi nilai kepada pelanggan.  
2.1.4 Dimensi Activity-Based Management 
 Manajemen berbasis aktivitas meliputi penghitungan biaya produk atau 
Activity-Based Costing (ABC) dan analisis nilai proses atau Process Value 
Analysis (Suryanti, 2013: 15). Jadi, manajemen berbasis aktivitas memiliki dua 
dimensi, yaitu dimensi biaya dan dimensi proses (Hansen dan Mowen, 
2006:166). Dimensi biaya (activity-based costing) menyediakan informasi biaya 
mengenai sumber daya, aktivitas, dan objek biaya seperti produk, pelanggan, 
pemasok, maupun saluran distribusi. Dimensi biaya bertujuan untuk 
meningkatkan akurasi pembebanan biaya. Dalam dimensi biaya ini, biaya 
sumber daya ditelusuri ke aktivitas, dan kemudian biaya aktivitas dibebankan ke 
objek biaya. Dengan demikian, dimensi ini merefleksikan kebutuhan untuk 
membagi sumber daya biaya (cost of resources) terhadap objek biaya (cost 
object) (Wardhana, 2008:24). Dimensi biaya ini berguna untuk perhitungan biaya 
produk, management biaya strategik, dan analisis taktis.  
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 Dimensi yang kedua, yaitu dimensi proses, menyediakan informasi 
mengenai aktivitas apa yang dilakukan, mengapa aktivitas tersebut harus 
dilakukan, dan seberapa baik aktivitas tersebut dilakukan. Dimensi proses 
bertujuan untuk pengurangan biaya. Dimensi ini menjelaskan akuntansi 
pertanggungjawaban berdasarkan aktivitas, bukan pada biaya dan menekankan 
pada maksimalisasi kinerja sistem secara menyeluruh, bukan pada kinerja 
secara individu (Wardhana, 2008:25). Dimensi inilah yang akan terlibat dalam 
mengukur perbaikan berkelanjutan (continuous improvement) suatu organisasi. 
 
Sumber: Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, 2006 
 
Gambar 2.1 Model ABM Dua Dimensi 
 
2.1.5  Manfaat Activity-Based Management 
 Menurut Supriyono dalam Wardhana (2008:22), ABM dapat menyediakan 
alat bagi manajemen untuk meningkatkan profitabilitas dan kinerja pada berbagai 
level organisasi dengan cara: 
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1. Mengidentifikasi biaya dan akar penyebabnya melalui identifikasi pemicu 
biaya. 
2.  Memungkinkan eliminasi pemborosan dengan mengidentifikasi aktivitas 
bernilai tambah dan tidak bernilai tambah serta pelaksanaan aktivitas 
efisien dan tidak efisien. 
3.  Menyediakan kerangka kerja untuk mengukur perubahan dan 
menyediakan umpan balik untuk mendukung penyempurnaan 
berkesinambungan. 
4.  Menyediakan keterkaitan waktu, mutu, dan biaya dengan strategi 
organisasi melalui penggunaan ukuran kinerja. 
5.  Menyediakan informasi biaya produk dan jasa yang lebih akurat dan 
realistis dengan melacak konsumsi aktivitas-aktivitas pada produk-produk 
dan jasa-jasa. 
6.  Menyempurnakan efektivitas proses anggaran dengan mengaitkan 
konsumsi sumber daya dengan aktivitas-aktivitas yang dilaksanakan oleh 
organisasi. 
2.1.6 Prosedur Penerapan Activity-Based Management 
 Activity-based management bisa dilihat sebagai sebuah sistem informasi 
yang memiliki tujuan (1) meningkatkan pengambilan keputusan dengan 
menyediakan informasi biaya yang akurat dan (2) mengurangi biaya dengan 
mendorong dan mendukung upaya perbaikan berkelanjutan (continuous 
improvement) (Hansen dan Mowen, 2006:167). Tujuan pertama merupakan area 
activity-based costing/ABC, sedangkan tujuan kedua merupakan analisis proses 
nilai (process value analysis).  
 Tujuan keseluruhan dari ABM adalah untuk memperbaiki profitabilitas 
suatu perusahaan, dengan mengidentifikasi dan memilih peluang untuk 
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melakukan perbaikan dan menggunakan informasi yang lebih akurat untuk 
pengambilan keputusan yang lebih baik. Pada gambar 2.2 ditunjukkan langkah 
penerapan ABM; empat terkait dengan activity-based costing/ABC, empat terkait 
dengan process value analysis/PVA, dan dua tahapan umum lainnya. Dua 
tahapan umum yang ada pada ABM dan PVA, yaitu: (1) perencanaan sistem dan 
(2) identifikasi, definisi, dan klasifikasi aktivitas. 
 Tahap pertama dari penerapan ABM yaitu perencanaan sistem. Dalam 
tahap ini perusahaan/organisasi menentukan maksud dan tujuan penerapan 
sistem ABM. Meskipun secara umum tujuan dari penerapan sistem ABM ini 
adalah untuk meningkatkan akurasi dan perbaikan berkelanjutan, harus ada 
tujuan spesifik dari kedua tujuan umum tersebut. Misalnya, tujuan penerapan 
ABM untuk meningkatkan daya saing perusahaan dengan meningkatkan 
efisiensi proses melalui penghapusan non-value-added activities (aktivitas tidak 
bernilai tambah). Pada tahap ini juga perlu untuk ditetapkan berapa lama waktu 
yang dibutuhkan untuk penerapan ABM, menugaskan tanggung jawab spesifik 
kepada individu atau tim, dan penganggaran secara detail. Keberhasilan 
penerapan ABM bergantung pada kemampuan perusahaan untuk mempelajari 
informasi baru yang akan disediakan oleh ABM. Pengguna informasi ABM perlu 
untuk memahami bagaimana ABM dijalankan dan mendukung adanya perbaikan 
berkelanjutan. Tahap kedua dari penerapan ABM yaitu identifikasi, definisi, dan 
klasifikasi aktivitas. Dalam tahap ini, dilakukan pengumpulan data yang 




Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, 2006 
 
Gambar 2.2 Model Implementasi ABM 
 
2.2 Continuous Improvement 
 Continuous Improvement berarti pencarian cara-cara untuk meningkatkan 
keseluruhan efisiensi dan produktivitas aktivitas-aktivitas dengan cara 
mengurangi pemborosan, meningkatkan mutu, dan memangkas biaya-biaya 
(Suryanti, 2013:18). Perbaikan secara berkelanjutan dan berkesinambungan 
melibatkan semua kegiatan kerja dan semua orang dalam perusahaan, dimulai 
dengan pengembangan tim dan harus didukung oleh tim kerja. 
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 Menurut Suryanti (2013: 18), pandangan yang komprehensif dalam 
continuous improvement meliputi: 
  Berorientasi pada pelanggan 
  Pengendalian mutu secara menyeluruh (Total Quality Management) 
 Gugus kendali mutu 
 Sistem saran 
 Otomatisasi 
 Disiplin di tempat kerja 
 Pemeliharaan produktivitas secara menyeluruh dan terpadu 
 Tepat waktu 
 Tanpa cacat 
 Kegiatan-kegiatan kelompok kecil 
 Hubungan kerjasama antar manajer dan karyawan 
 Pengembangan produk baru 
 Untuk memahami bagaimana pandangan proses berhubungan dengan 
perbaikan berkelanjutan (continuous improvement) diperlukan pemahaman yang 
lebih jelas mengenai analisis nilai proses (process value analysis). 
 
2.3 Process Value Analysis 
 Analisis proses nilai (process value analysis) penting bagi akuntansi 
pertanggungjawaban berbasis aktivitas karena berfokus pada akuntabilitas 
aktivitas dibanding biaya dan menekankan pemaksimalan kinerja keseluruhan 
sistem daripada kinerja perorangan (Hansen dan Mowen, 2006:175). Analisis 
proses nilai membantu mengubah konsep akuntansi pertanggungjawaban 
berbasis aktivitas dari konseptual ke operasional. Analisis proses nilai berkaitan 
dengan hal-hal berikut (Hansen dan Mowen): 
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(1) driver analysis, 
(2) activity analysis, and 
(3) activity performance measurement. 
 Driver analysis atau analisis pemicu berfokus pada penelusuran akar 
penyebab timbulnya aktivitas (Hansen dan Mowen, 2006:175). Dalam mengelola 
aktivitas, diperlukan pemahaman akan penyebab biaya aktivitas. Setiap aktivitas 
memiliki input dan output. Input aktivitas yaitu sumber daya yang dikonsumsi 
oleh aktivitas untuk menghasilkan output. Misalnya, aktivitasnya adalah 
mencetak buku, maka input aktivitasnya adalah operator mesin cetak, mesin 
percetakan, kertas, dan tinta. Sedangkan output aktivitasnya adalah buku. 
Output aktivitas yaitu hasil atau produk dari aktivitas. Ukuran output aktivitas 
yaitu berapa kali aktivitas tersebut dilakukan. Ukuran output aktivitas merupakan 
ukuran kuantitatif output. Misalnya, jumlah buku yang dihasilkan merupakan 
ukuran berapa kali aktivitas mencetak buku dilakukan. Ukuran output merupakan 
ukuran permintaan akan aktivitas, inilah yang disebut activity driver (pemicu 
aktivitas). Ketika permintaan akan sebuah aktivitas bertambah, ada kemungkinan 
bahwa biaya aktifitas tersebut berubah. Misalnya, ketika permintaan buku yang 
dicetak bertambah, aktivitas mencetak buku mungkin akan mengonsumsi lebih 
banyak input (kertas, tinta, dan lain-lain). Akan tetapi, ukuran output tersebut 
belum tentu menjelaskan akar penyebab dari biaya aktivitas tersebut, sebaliknya 
ukuran output bisa saja hanya merupakan hasil dari aktivitas yang dilakukan.  
 Activity analysis (analisis aktivitas) merupakan inti dari analisis proses nilai 
(Hansen dan Mowen, 2006:176). Analisis aktivitas merupakan proses identifikasi, 
penggambaran, dan evaluasi aktivitas yang dilakukan. Analisis aktivitas harus 
menjawab keempat pertanyaan berikut: (1) aktivitas apa yang dilakukan, (2) 
berapa orang yang terlibat dalam aktivitas tersebut, (3) waktu dan sumber daya 
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yang dibutuhkan untuk melakukan aktivitas tersebut, dan (4) nilai dari aktivitas 
tersebut bagi organisasi, termasuk saran untuk memilih dan mempertahankan 
berbagai aktivitas yang menambah nilai. 
 Activity Performance Measurement (pengukuran kinerja aktivitas) 
merupakan tahap untuk menilai bagaimana aktivitas dan hasil yang dicapai. 
(Hansen dan Mowen, 2006:178). Tahap ini bertujuan untuk meningkatkan 
profitabilitas. Selain untuk menilai kinerja aktivitas, tahap ini juga memungkinkan 
untuk menunjukkan terjadinya peningkatan konstan dalam perusahaan. 
Pengukuran kinerja aktivitas berpusat pada tiga dimensi, yaitu efisiensi, kualitas, 
dan waktu. Efisiensi berfokus pada hubungan antara input dan output aktivitas. 
Kualitas berhubungan dengan pelaksanaan aktivitas dengan tepat ketika 
pertama kali dilakukan. Waktu berhubungan dengan seberapa lama waktu yang 
dikonsumsi dan kemampuan memenuhi permintaan pelanggan.  
 Terdapat dua langkah penting dalam Process Value Analysis (Mulyadi 
2003:277), yaitu: (1) Penggolongan aktivitas ke dalam aktivitas bernilai tambah 




2.4.1 Definisi Aktivitas 
 Hansen dan Mowen (2006:35) mendefinisikan aktivitas sebagai berikut: 
“...a basic unit of work performed within an organization and can also be 
described as an aggregation of actions within an organization useful to managers 
for purposes of planning, controlling, and decision making”. Sedangkan menurut 
Brimson (1991:46), definisi aktivitas adalah sebagai berikut: “...a combination of 
people, technology, raw material, method and environments produces a product 
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or service”. Dari beberapa pendapat tersebut dapat disimpulkan bahwa aktivitas 
merupakan tindakan-tindakan atau pekerjaan yang dilakukan dalam rangka 
menghasilkan barang dan jasa. Aktivitas menyediakan hubungan antara sumber 
daya organisasi, produk dan jasa yang dihasilkan serta pemberiannya kepada 
pelanggan (Wardhana, 2008:21). 
 Suatu aktivitas dibentuk oleh elemen-elemen yang saling berkaitan. 
Elemen-elemen aktivitas menurut Brimson (1991:49), yaitu: 
1. Event/Inputs (kejadian) 
Kejadian adalah akibat yang dihasilkan dari suatu tindakan eksternal ke 
aktivitas, dalam hal ini kejadian akan memicu pelaksanaan suatu 
aktivitas. 
2. Transactions (transaksi) 
 Aliran informasi yang berkaitan dengan dokumen fisik, sebelum kejadian 
berhubungan dengan aktivitas, kejadian terlebih dahulu berhubungan 
dengan transaksi. 
3. Resouces (sumber daya) 
 Merupakan faktor-faktor dari jasa operasi, yaitu tenaga kerja, teknologi, 
perlengkapan, informasi, dan sebagainya baik yang berasal dari faktor 
internal maupun ekstenal perusahaan yang digunakan untuk melakukan 
suatu aktivitas. 
4. Cost driver (pemicu biaya) 
 Pemicu biaya merupakan suatu faktor yang menimbulkan biaya. 
5. Activity process (proses aktivitas) 
 Proses aktivitas adalah cara aktivitas dilakukan yang merupakan 
kombinasi manusia, tekonologi, bahan baku, metode, dan lingkungan 
yang menghasilkan suatu jasa tertentu. 
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6. Business rules (aturan-aturan bisnis) 
 Business rules adalah sarana untuk mengendalikan aktivitas-aktivitas. Di 
dalam aturan bisnis ini terdapat tujuan-tujuan, strategi, dan peraturan 
yang mengatur aktivitas. 
7. Output (keluaran) 
 Output adalah hasil akhir transformasi sumber daya oleh suatu aktivitas, 
dalam hal ini output dapat diartikan sebagai sesuatu yang dapat 
diproduksi oleh aktivitas atau sesuatu yang diterima oleh pengguna 
aktivitas selanjutnya. 
Hubungan yang terjadi dari elemen-elemen aktivitas tersebut dimulai dengan 
adanya suatu kejadian. Kejadian tersebut selanjutnya akan mengakibatkan 
terjadinya transaksi. Dalam waktu bersamaan, pemicu biaya mendorong 
terjadinya konsumsi sumber daya untuk melakukan proses aktivitas yang 
dikendalikan oleh aturan-aturan bisnis. Pada akhirnya, proses transformasi 
sumber daya akan menghasilkan keluaran yang berupa ukuran aktivitas dan 
produk sampingan.  
 
2.4.2 Analisis Aktivitas 
Wardhana (2008:33) mendefinisikan analisis aktivitas sebagai berikut: 
...suatu proses sistematis yang dilakukan oleh organisasi untuk 
mengidentifikasi aktivitas-aktivitas yang menjadi pemicu biaya dalam 
penciptaan suatu produk atau pemberian jasa kepada pelanggan sehingga 
aktivitas yang tidak memberikan nilai tambah dapat dieliminasi guna 
mencapai efisiensi biaya.  
 
Analisis aktivitas merupakan salah satu bagian terpenting dalam menentukan 
struktur biaya karena seberapa besar biaya yang dikeluarkan tergantung dari 
seberapa banyak aktivitas yang dilakukan yang terkait dengan kegiatan 
operasional perusahaan. Oleh karena itu, penganalisisan seharusnya dilakukan 
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terhadap aktivitas-aktivitas yang menyebabkan timbulnya biaya, bukan terhadap 
biaya itu sendiri (Wardhana, 2008:33). Analisis aktivitas ini pada akhirnya akan 
mengarah pada manajemen aktivitas. 
 Manajemen aktivitas membantu pihak manajemen untuk menggunakan 
sumber daya seefisien mungkin (Wardhana, 2008:33). Struktur biaya dapat 
ditentukan melalui analisis aktivitas karena jumlah biaya yang dikeluarkan 
tergantung dari banyaknya aktivitas yang dilakukan. Oleh karena itu, pihak 
manajemen harus dapat menyeleksi aktivitas-aktivitas yang muncul sehingga 
aktivitas yang tidak memberikan nilai tambah dapat dieliminasi atau dikurangi 
sehingga mengurangi pemborosan dan dapat meningkatkan efisiensi biaya. 
 Untuk meningkatkan daya saingnya, suatu perusahaan/organisasi harus 
menetapkan setiap aktivitasnya baik berdasarkan produk, pelanggan, efisiensi, 
maupun nilainya (Blocher, 2009:139). Organisasi menjalankan suatu aktivitas 
dengan salah satu alasan berikut: 
1. Dibutuhkan untuk memenuhi spesifikasi produk atau jasa atau memenuhi 
permintaan pelanggan. 
2. Dibutuhkan untuk menunjang organisasi. 
3. Dianggap bermanfaat bagi organisasi. 
Menurut Blocher (2009:139) penghapusan aktivitas tidak bernilai tambah, 
atau bernilai tambah rendah mengurangi konsumsi biaya dan memfokuskan 
perusahaan kepada aktivitas yang meningkatkan kepuasan pelanggan. Blocher 
membagi aktivitas menjadi dua, yaitu aktivitas bernilai tambah tinggi (high-value-
added activity) dan aktivitas bernilai tambah rendah (low-value-added activity). 
Sebuah aktivitas bernilai tambah tinggi meningkatkan nilai produk atau jasa 
secara siginifikan, dan penghilangannya akan secara langsung mengurangi nilai 
tersebut. Sedangkan aktivitas bernilai tambah rendah mengonsumsi waktu, 
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sumber daya, dan tempat, tetapi hanya memberi sedikit kepuasan kepada 
pelanggan. Jika dihilangkan, nilai atau kepuasan pelanggan tidak secara 
langsung berkurang atau bahkan tidak berubah. Berikut ini gambar contoh 
analisis aktivitas oleh Blocher: 
   
 
Sumber: Edward J. Blocher, David E. Stout, dan Gary Cokins (2009) 
 
Gambar 2.3 Analisis Aktivitas 
 
Hansen dan Mowen (2006:176) menglasifikasikan aktivitas sebagai 
aktivitas yang bernilai tambah dan aktivitas yang tidak bernilai tambah. Aktivitas 
bernilai tambah (value added activities) merupakan berbagai aktivitas yang 
dibutuhkan untuk dapat bertahan dalam bisnis, terdiri dari aktivitas yang 
diwajibkan (mandatory) berdasarkan peraturan serta aktivitas pertimbangan 
(discretionary) jika secara simultan memenuhi syarat sebagai berikut (Hansen 
dan Mowen): 
1. Aktivitas yang menghasilkan perubahan kondisi (mentah ke jadi) 
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2. Perubahan kondisi yang tidak dapat dicapai melalui aktivitas sebelumnya 
3. Aktivitas yang memungkinkan berbagai aktivitas lainnya dilakukan 
Jadi, value added costs (biaya bernilai tambah) adalah biaya yang timbul dari 
melakukan berbagai aktivitas bernilai tambah dengan efisiensi yang sempurna. 
Aktivitas tidak bernilai tambah (non value added activities) merupakan 
semua aktivitas selain berbagai aktivitas yang paling penting untuk tetap 
bertahan dalam bisnis sehingga dipandang tidak perlu (Hansen dan Mowen, 
2006:177). Aktivitas tidak bernilai tambah dapat diidentifikasi melalui 
ketidakmampuannya memenuhi salah satu dari tiga syarat aktivitas bernilai 
tambah. Biaya tidak bernilai tambah adalah berbagai biaya yang disebabkan oleh 
aktivitas tidak bernilai tambah atau kinerja tidak efisien dari aktivitas tidak bernilai 
tambah. Untuk memungkinkan manajemen melakukan pengelolaan aktivitas, 
sistem informasi biaya harus memisahkan biaya penambah nilai dan biaya bukan 
penambah nilai. 
Dengan analisis aktivitas, perusahaan mencoba untuk mengidentifikasi dan 
menghilangkan semua aktivitas yang tidak diperlukan, dan sekaligus 
meningkatkan efisiensi aktivitas yang diperlukan. Inti dari analisis aktivitas adalah 
mengurangi pemborosan. Jika pemborosan berkurang, maka biaya yang timbul 
juga berkurang. Dalam analisis aktivitas, pengelolaan penyebab biaya lebih 
ditekankan daripada biaya itu sendiri. Meskipun pengelolaan biaya meningkatkan 
efisiensi suatu aktivitas, tetapi jika aktivitas tersebut tidak diperlukan berarti tidak 
akan memberi manfaat bahkan jika dilakukan secara efisien. Aktivitas yang tidak 
diperlukan ini merupakan pemborosan dan harus dihilangkan.   
Langkah-langkah yang perlu ditempuh untuk penilaian aktivitas seperti 
yang dikemukakan oleh Suryanti (2013:26) adalah sebagai berikut  
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1. Mengetahui informasi tentang aktivitas yang digunakan oleh perusahaan 
untuk menghasilkan produk atau jasa bagi konsumen. Daftar aktivitas dan 
hubungan berbagai aktivitas yang memberntuk proses merupakan basis 
yang kuat untuk melakukan pengelolaan terhadap aktivitas 
2. Mengidentifikasi value added dan non value added activities yang 
terdapat dalam aktivitas yang digunakan oleh perusahaan untuk 
menghasilkan produk dan jasa bagi konsumen tersebut. Setelah daftar 
aktivitas dan hubungan antara aktivitas diperoleh, informasi berikutnya 
yang diperlukan untuk pengurangan biaya adalah identifikasi value dan 
non value added activities. Hasil identifikasi kategori aktivitas tersebut 
dapat digunakan untuk memilih cara pengelolaan yang cocok dengan 
kategori setiap aktivitas. Pemilihan aktivitas (activity selection)  dan 
penghilangan aktivitas (activity elimination) diterapkan dalam pengelolaan 
terhadap non value added activities. 
3. Mengidentifikasi apakah aktivitas yang dilaksanakan oleh perusahaan 
memiliki customer. Setiap aktivitas layak untuk tetap dijalankan jika objek 
biaya yang dihasilkan mempunyai customer yang memanfaatkan objek 
biaya tersebut. Aktivitas yang tidak memiliki customer atau customer tidak 
memeroleh manfaat dari adanya objek biaya yang dihasilkan oleh 
aktivitas yang menjadi target untuk dieliminasi. 
4. Mengidentifikasi aktivitas yang memiliki cycle effectiveness (CE) rendah. 
CE adalah ukuran seberapa besar non value added activities terdapat 
dalam aktivitas yang digunakan untuk melayani customer. Suatu aktivitas 
yang memiliki CE rendah merupakan aktivitas yang menjadi target untuk 
dikurangi (activity reduction) dalam jangka pendek atau dieliminasi dalam 
jangka panjang.  
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 Perusahaan/organisasi menglasifikasikan aktivitas bernilai tambah dan 
aktivitas tidak bernilai tambah dengan tujuan biaya perusahaan dapat 
diminimalkan dengan mengeliminasi biaya yang telah terjadi karena aktivitas 
tidak bernilai tambah yang tidak dieliminasi dikarenakan akan menyebabkan 
meningkatnya biaya produksi pada perusahaan. 
 Suatu aktivitas tidak bernilai tambah tidak mempunyai kontribusi pada 
customer value atau terhadap kebutuhan-kebutuhan organisasi. Hansen dan 
Mowen (2006:177) menyebutkan lima aktivitas utama yang dianggap sebagai 
pemborosan dan tidak perlu: 
1.  Scheduling (penjadwalan) 
  Penjadwalan adalah suatu aktivitas yang menggunakan waktu dan 
sumber daya untuk menentukan kapan produk yang berbeda memiliki 
akses untuk pemrosesan (atau kapan dan berapa banyak persiapan yang 
harus dilakukan) dan berapa banyak yang akan diproduksi. 
2.  Moving (pemindahan) 
 Pemindahan adalah suatu aktivitas yang menggunakan waktu dan 
sumber daya untuk memindahkan bahan, barang dalam proses dan 
barang jadi dari suatu departemen ke departemen lainnya.  
3.  Waiting (penantian) 
  Penantian adalah suatu aktivitas dimana bahan atau barang dalam 
proses menggunakan waktu dan sumber daya dengan menunggu proses 
selanjutnya. 
4.  Inspecting (pengawasan) 
 Pengawasan adalah suatu aktivitas dimana waktu dan sumber daya yang 




5.  Storing (penyimpanan) 
 Penyimpanan adalah suatu aktivitas yang menggunakan waktu dan 
sumber daya ketika suatu barang atau bahan disimpan dalam 
persediaan. 
 
2.5 Cost Effectiveness 
 Kegiatan bisnis dalam manajemen tradisional secara sederhana hanya 
ditujukan untuk menghasilkan output dengan menggunakan input seminimal 
mungkin. Oleh karena itu, dalam manajemen tradisional ukuran yang digunakan 
untuk menilai kinerja adalah cost efficiency yaitu seberapa efisien suatu aktiitas 
yang mengonsumsi sumber daya dalam menghasilkan output. Efisiensi 
merupakan rasio antara input dan output.  
 Dalam manajemen tradisional, aspek customer belum dipertimbangkan 
dalam kegiatan bisnis, sehingga output yang dihasilkan dari aktivitas bisnis tidak 
dihubungkan dengan pemuasan kebutuhan pelanggan. Fokus manajemen 
ditujukan untuk membuat rasio minimum antara input dan output. Semakin 
sedikit input yang dikonsumsi untuk menghasilkan output maka semakin efisien 
aktivitas dalam mengonsumsi input. Atau semakin banyak output yang dapat 
dihasilkan dari konsumsi masukan tersebut, semakin produktif aktivitas yang 
dilakukan manajemen dalam menghasilkan output. 
 Customer value memfokuskan usaha manajemen untuk menghasilkan 
output yang mampu untuk memuaskan keinginan pelanggan. Kebutuhan 
pelangganlah yang memicu berbagai aktivitas yang digunakan oleh perusahaan 
untuk menghasilkan output. Dengan demikian, komponen kegiatan bisnis 
perusahaan terdiri dari empat unsur yaitu input, output, activity, dan customer 
(Suryanti, 2013:33). Tanggung jawab manajemen adalah menghasilkan output 
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secara cost effective, yaitu keluaran yang mampu memenuhi kebutuhan 
pelanggan, dengan menggunakan hanya aktivitas penambah nilai dengan 
konsumsi input yang minimum (Suryanti). 
 Cost effectiveness menggeser cost efficiency sebagai ukuran kinerja 
(Suryanti, 2013:33). Cost effectiveness menunjukkan tingkat efektivitas sumber 
daya organisasi yang dimanfaatkan untuk melaksanakan value added activities 
dalam menghasilkan output bagi pemenuhan kebutuhan pelanggan. Untuk 
mencapai cost effectiveness, manajemen dapat mengelola aktivitas yang 
digunakan untuk menghasilkan output dengan cara: (1) penghapusan aktivitas, 
(2) seleksi aktivitas, (3) pengurangan aktivitas, (4) pembagian aktivitas (Turney, 
1991:29).  
Penghapusan aktivitas berfokus pada aktivitas tidak bernilai tambah. Ketika 
aktivitas tidak bernilai tambah diidentifikasi, pengukuran harus dilakukan untuk 
menghilangkan aktivitas ini. Misalnya, aktivitas inspeksi bagian produk dari 
pemasok yang dianggap penting untuk memastikan produk akan menggunakan 
bagian tersebut dan sesuai dengan spesifikasi. Penggunaan bagian produk yang 
buruk bisa menghasilkan produk yang buruk juga. Tetapi aktivitas ini hanya 
diperlukan karena kinerja kualitas yang buruk pada perusahaan pemasok.  
Pemilihan pemasok yang bisa menyediakan bagian produk berkualitas tinggi 
akan memungkinkan penghapusan aktivitas inspeksi ini dan mengurangi biaya. 
 Seleksi aktivitas meliputi pemilihan dari sekumpulan aktivitas berbeda yang 
timbul dari strategi yang bersaing. Strategi berbeda menyebabkan aktivitas yang 
berbeda, misalnya perancangan produk. Setiap perancangan produk memiliki 
sekumpulan aktivitas yang berbeda, dan juga biaya yang terkait dengan aktivitas-
aktivitas tersebut. Oleh karena itu, strategi perancangan dengan biaya paling 
rendah harus dipilih.  
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Pengurangan aktivitas mengurangi waktu dan sumber daya yang 
dibutuhkan oleh aktivitas. Pendekatan ini bertujuan untuk meningkatkan efisiensi 
aktivitas yang diperlukan atau sebagai strategi jangka pendek untuk 
meningkatkan aktivitas tidak bernilai tambah sampai akhirnya bisa dihilangkan. 
Berbagi aktivitas meningkatkan efisiensi aktivitas yang diperlukan dengan 
menggunakan skala ekonomi. Secara khusus, jumlah pemicu biaya meningkat 
tanpa meningkatkan total biaya suatu aktivitas. Hal ini menurunkan biaya per unit 
pemicu biaya dan jumlah biaya yang ditelusuri ke produk yang mengonsumsi 
aktivitas. Misalnya, sebuah produk yang dirancang untuk menggunakan 
komponen yang telah digunakan sebelumnya oleh produk lain. Dengan 
menggunakan komponen yang telah ada, aktivitas yang berhubungan dengan 
komponen ini sudah tersedia, dan perusahaan tidak perlu membuat sekumpulan 
aktivitas baru.  
 
2.6 Cycle Effectiveness 
 Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) adalah persentasi value added 
activities yang ada dalam aktivitas proses produksi yang digunakan perusahaan 
untuk menghasilkan value bagi customer (Saftiana, 2007). Menurut Mulyadi 
(2003) MCE merupakan ukuran yang menunjukkan persentasi value added 
activities yang terdapat dalam suatu aktivitas yang digunakan oleh seberapa 
besar non value added activities dikurangi dan dieliminasi dari proses pembuatan 
produk.  
 Manufacturing cycle effectiveness merupakan alat analisis terhadap 
aktivitas-aktivitas produksi, misalnya berapa lama waktu yang dikonsumsi oleh 
suatu aktivitas mulai dari penanganan bahan baku, produk dalam proses hingga 
produk jadi (cycle time). MCE dihitung dengan memanfaatkan data cycle time 
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atau throughput time yang telah dikumpulkan. Pemilihan cycle time dapat 
dilakukan dengan melakukan analisis aktivitas bernilai tambah (value added 
activities) dan aktivitas tidak bernilai tambah (non value added activities).  
 Cycle Effectiveness adalah ukuran yang menunjukkan seberapa besar 
nilai suatu aktivitas bagi pemenuhan kebutuhan pelanggan (Suryanti, 2013: 35). 
Cycle effectiveness dihitung dengan memanfaatkan data throughput time atau 
cycle time, yaitu keseluruhan waktu yang diperlukan untuk mengelola bahan 
baku menjadi produk jadi atau proses penyerahan jasa (Tjiptono dan Diana, 
1995:294). Throughput time dibagi menjadi empat komponen, yaitu: 
 Processing Time (waktu pemrosesan), yaitu waktu sesungguhnya yang 
diperlukan untuk mengerjakan suatu produk 
 Inspection Time (waktu inspeksi), yaitu waktu yang digunakan untuk 
menginspeksi produk untuk menjamin bahwa produk telah sesuai dengan 
standar produksi dan juga meliputi waktu yang diperlukan untuk 
mengerjakan kembali produk yang kurang memenuhi spesifikasi.  
 Moving Time (waktu perpindahan), yaitu waktu yang diperlukan untuk 
memindahkan produk dari satu departemen ke departemen berikutnya 
serta waktu yang diperlukan untuk memindahkan produk dari dan ke 
gudang. 
 Waiting Time (waktu tunggu), yaitu waktu dimana produk berada dalam 
suatu departemen menunggu untuk diproses.  
Processing time termasuk dalam value added activities, sedangkan 
inspection time, moving time, dan waiting time, ketiganya termasuk dalam non 
value added activities. 
Proses produksi yang ideal akan menghasilkan throughput time yang sama 
dengan processing time. Ukuran cost effectiveness proses dihitung dengan 
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membandingkan processing time dan throughput time/cycle time yang dikenal 
dengan istilah cycle effectiveness (CE). Mulyadi (2003) memformulasikan cycle 
time yang digunakan untuk menghitung MCE sebagai berikut. 
 





Menurut Saftiana (2007), analisis MCE dapat meningkatkan kinerja dan 
efisiensi perusahaan melalui perbaikan yang bertuujuan untuk mencapai cost 
effectiveness. Analisis dilakukan langsung terhadap aktivitas-aktivitas 
perusahaan yang dirumuskan dalam bentuk data waktu yang dikonsumsi oleh 
setiap aktivitas. Waktu aktivitas tersebut mencerminkan berapa banyak sumber 
daya dan biaya yang dikonsumsi oleh aktivitas tersebut dan dapat dijadikan 
sebagai dasar untuk menilai kinerja dan efektivitas pada perusahaan. 
Menurut Mulyadi (2003), jika proses pembuatan produk menghasilkan 
(cycle effectiveness) CE sebesar 100% atau 1, maka non value added activity 
telah dapat dihilangkan dalam proses pengolahan produk, sehingga pelanggan 
tidak terbebani biaya-biaya untuk value added activity bagi mereka. Sebaliknya, 
jika proses pembuatan produk menghasilkan CE kurang dari 100%, berarti 
pengolahan produk masih mengandung non value added activity bagi pelanggan. 
Sebagai contoh, suatu aktivitas dengan CE 80% atau 0,8 berarti aktivitas 
tersebut menyerap 80% aktivitas bernilai tambah, namun masih menyerap 20% 
aktivitas tidak bernilai tambah. Aktivitas dengan CE semakin kecil dari 100% atau 
1 berarti semakin besar tidak bernilai tambah yang terkandung dalam aktivitas 
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tersebut. Oleh karena itu, CE dapat digunakan sebagai informasi dalam memilih 
aktivitas yang menjadi target untuk dikurangi atau dieliminasi dalam pengelolaan 
terhadap aktivitas.  
 
2.7 Activity-Based Management untuk Perusahaan Jasa 
 Meskipun kebanyakan contoh penerapan sistem ABM dimulai pada 
perusahaan manufaktur, namun ABM juga bisa diterapkan di perusahaan jasa. 
Pendekatan umum bagi ABM pada perusahaan jasa umumnya sama dengan 
pendekatan pada perusahaan manufaktur, meskipun ada beberapa ketentuan 
khusus yang berbeda dikarenakan karakteristik yang dimiliki oleh perusahaan 
jasa. Menurut Brinker (1992), karakteristik yang dimiliki oleh perusahaan jasa, 
yaitu: 
1. Output seringkali sulit didefinisikan 
2. Pengendalian aktivitas pada permintaan jasa kurang dapat didefinisikan 
3. Cost mewakili proporsi yang lebih tinggi dari total cost pada seluruh 
kapasitas yang ada dan sulit untuk menghubungkan antara output dan 
aktivitasnya. Output pada perusahaan jasa adalah manfaat dari jasa itu 
sendiri yang kebanyakan tidak berwujud, contoh: kecepatan suatu jasa, 
kualitas suatu informasi, dan pemuasan konsumen. Output pada 
perusahaan jasa tidak berwujud membuat perhitungan biaya menjadi 
sulit. 
 Jasa oleh Widayanti (2013: 27) didefinisikan sebagai aktivitas atau manfaat 
yang ditawarkan oleh satu pihak kepada pihak lain yang pada dasarnya tidak 
berwujud dan menghasilkan kepemilikan apa pun. Produksi jasa bisa 
berhubungan dengan produk fisik maupun non fisik. Dalam kaitannya dengan 
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kehidupan, jasa merupakan suatu aktivitas atau pelayanan yang memberikan 
segala sesuatu yang diperlukan oleh orang lain.  
 Menurut Tjiptono (1996:35), terdapat empat karakteristik pokok pada jasa 
yang membedakannya dengan barang, yaitu: 
1. Intangibility 
Jasa tidak dapat dilihat, dirasa, diraba, didengar, dicium, sebelum dibeli 
tidak dapat didefinisikan maupun diformulasikan. 
2. Inseparability 
Barang biasanya diproduksi, kemudian dijual, lalu dikonsumsi. 
Sedangkan jasa biasanya dijual terlebih dahulu, baru kemudian 
diproduksi dan dikonsumsi secara bersamaan. Interaksi antara penyedia 
jasa dan pelanggan merupakan ciri khusus dalam pemasaran jasa. 
3. Variability 
Jasa bersifat variabel karena merupakan non standarized output, artinya 
banyak variasi bentuk, kualitas, dan jenis, tergantung pada siapa, kapan, 
dan dimana jasa tersebut dihasilkan. 
4. Perishability 







3.1 Rancangan Penelitian  
 Pendekatan yang digunakan dalam penelitian ini adalah pendekatan 
kualitatif. Pendekatan ini digunakan untuk melakukan analisis proses nilai 
pelayanan pemeriksaan kesehatan pada laboratorium patologi klinik Rumah 
Sakit Umum Pusat Wahidin Sudirohusodo Makassar. Sedangkan jenis penelitian 
yang digunakan merupakan studi kasus pada suatu perusahaan, yaitu Rumah 
Sakit Umum Pusat Dr. Wahidin Sudirohusodo Makassar.  
 
3.2 Kehadiran Peneliti 
 Kehadiran peneliti yaitu bertindak sebagai instrumen dan pengumpul data 
pada perusahaan dalam rangka melakukan penelitian dan diketahui oleh 
perusahaan yang bersangkutan. Pada perusahaan tersebut, peneliti turun 
langsung dalam pengumpulan data dimana melakukan pengamatan dengan 
penelitian yang diperlukan.  
 
3.3 Lokasi Penelitian 
 Penelitian ini dilakukan di Rumah Sakit Umum Pusat Dr. Wahidin 
Sudirohusodo yang berlokasi di Jalan Perintis Kemerdekaan KM 11, Pintu 2 
Unhas, Kecamatan Makassar, Sulawesi Selatan. 
 
3.4 Jenis dan Sumber Data 
 Jenis-jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai 
berikut: 
1. Data kualitatif, yaitu data yang diperoleh dari perusahaan, secara lisan 
maupun tulisan, yang memaparkan tentang hal-hal yang berkaitan 
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dengan manajemen perusahaan, seperti struktur organisasi dan 
kebijakan perlakuan terhadap aktivitas pelayanan pemeriksaan 
kesehatan. 
2. Data kuantitatif, yaitu data dalam bentuk angka yang berisi informasi yang 
terkait dengan masalah yang akan diteliti. 
 Sedangkan sumber data yang berkaitan dengan penelitian ini terbagi atas 
dua jenis, yaitu: 
1. Data primer, yaitu data yang diperoleh dari pengamatan atau wawancara 
secara langsung dengan pimpinan atau para staf organisasi. 
2. Data sekunder, yaitu data yang diperoleh dari dokumen-dokumen, arsip-
arsip, dan lampiran-lampiran perusahaan yang berkaitan dengan 
penelitian ini khususnya pada laboratorium patologi klinik. 
  
3.5 Teknik Pengumpulan Data 
 Dalam pengumpulan data sehubungan dengan penulisan skripsi ini, 
penulis menggunakan metode sebagai berikut: 
1. Penelitian Lapangan (Field Research) 
 Penelitian yang dilakukan dengan meninjau langsung tempat yang 
menjadi objek penelitian. Penelitian tersebut dilaksanakan dengan cara 
sebagai berikut: 
i. Teknik wawancara, yaitu dengan melakukan wawancara terhadap 
pimpinan, kepala bagian, dan sejumlah personil yang berhubungan 
dengan data yang diperlukan dalam penulisan skripsi ini. 
ii. Teknik observasi, yaitu dengan mengadakan pengamatan secara 
langsung terhadap proses pemeriksaan kesehatan di laboratorium 
patologi klinik Rumah Sakit Umum Pusat Wahidin Sudirohusodo. 
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2. Tinjauan Kepustakaan (Library Research) 
 Penelitian dengan mengumpulkan data melalui sumber bacaan dengan 
membaca buku-buku, literatur, serta media teknologi yang berhubungan 
dengan permasalahan yang ada dalam peneliti dengan tujuan 
memperoleh dasar teoritis yang akan digunakan dalam pembahasan dan 
sekaligus sebagai alat analisis.  
 
3.6 Teknik Analisis Data 
 Teknik analisis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah analisis 
deskriptif. Analisis deskriptif, yaitu analisis yang menguraikan berbagai macam 
biaya dan aktivitas yang terkait dengan pemeriksaan laboratorium patologi klinik.  
 Langkah-langkah yang digunakan dalam penelitian ini diuraikan sebagai 
berikut (Wardhana, 2008:49): 
1. Mengidentifikasi seluruh aktivitas yang dilakukan pada laboratorium 
patologi klinik.  
2. Melakukan analisis aktivitas untuk menentukan apakah aktivitas yang 
terjadi tergolong aktivitas bernilai tambah (value added activity) atau 
aktivitas tidak bernilai tambah (non-value added activity). 
3. Menghitung waktu yang dikonsumsi oleh tiap-tiap aktivitas dan 
menggolongkannya kedalam processing time, moving time, dan waiting 
time untuk selanjutnya dihitung nilai cycle effectiveness satu kali proses 
pemeriksaan kesehatan. 
4. Menentukan alternatif-alternatif yang dapat dilakukan untuk mereduksi 
atau menghilangkan aktivitas tidak bernilai tambah tersebut dan untuk 
meningkatkan efisiensi dari aktivitas bernilai tambah yang ada. 
5. Menarik kesimpulan dari analisis yang telah dilakukan dan memberikan 
saran yang nantinya mampu memberikan manfaat kepada perusahaan. 
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BAB V 
KESIMPULAN DAN SARAN 
 
5.1 Kesimpulan 
 Penelitian ini menggunakan Process Value Analysis dengan tujuan 
meningkatkan proses pelayanan kesehatan pada instalasi laboratorium patologi 
klinik. Process Value Analysis yang dilakukan menggunakan Cycle Effectiveness 
untuk menghasilkan persentasi value added activities dalam suatu aktivitas yang 
dilakukan oleh pihak rumah sakit untuk menghasilkan value bagi customer. Cost 
effective dan cost reduction dapat dicapai dengan melakukan peningkatan 
terhadap kinerja dan efisiensi rumah sakit.  
 Berdasarkan data yang diperolah dan hasil analisis yang peneliti lakukan 
dapat ditarik kesimpulan sebagai berikut. Aktivitas-aktivitas bernilai tambah 
(value added activities) yang terjadi pada proses pelayanan pemeriksaan adalah 
aktivitas pemberian nomor antrian, registrasi pasien, pengambilan resi dan label, 
penyiapan alat dan wadah sampel, pengambilan sampel, pemrosesan sampel, 
pencetakan hasil, dan penginterpretasian hasil. Sedangkan aktivitas yang tidak 
bernilai tambah (non value added activities) adalah aktivitas pemenuhan kuota 
sampel untuk dikirim, pemenuhan kuota hasil untuk diinterpretasi, pemenuhan 
kuota hasil untuk dikirim kembali ke Phlebotomy Centre, pengiriman sampel ke 
laboratorium sentral, dan pengiriman hasil laboratorium ke Phlebotomy Centre. 
 Aktivitas-aktivitas yang terjadi pada proses pelayanan pemeriksaan belum 
dilaksanakan secara efektif dengan melihat CE sebesar 9.16%. Angka ini 
menunjukkan bahwa aktivitas tidak bernilai tambah (non value added activities) 
mengonsumsi 90.84% dari keseluruhan waktu pelayanan. Langkah-langkah yang 
dapat dilakukan oleh manajemen adalah pemilihan aktivitas, pengurangan 
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aktivitas, pembagian aktivitas, dan penghilangan aktivitas yang dapat 
dilaksanakan terhadap aktivitas-aktivitas yang bukan penambah nilai (non value 
added activities) bagi organisasi. Sehingga manajemen dapat memerbaiki 
aktivitas dengan memilih langkah yang efektif dan relevan guna perbaikan 
organisasi secara berkelanjutan (continuous improvement). 
 
5.2 Saran 
 Adapun saran yang diberikan pada penelitian ini atas hasil analisis 
terhadap aktivitas proses pelayanan pemeriksaan kesehatan kepada pihak 
Instalasi Laboratorium Patologi Klinik RSUP Dr. Wahidin Sudirohusodo yaitu: 
1.  Manajemen rumah sakit sebaiknya mengevaluasi proses pelayanan 
pemeriksaan kesehatan dengan memertimbangkan konsumsi waktu tiap-
tiap aktivitas didalam proses pemeriksaan kesehatan tersebut.  
2.  Proses pelayanan pemeriksaan di instalasi laboratorium patologi klinik ini 
memakan waktu yang cukup lama dikarenakan banyak waktu yang 
dihabiskan untuk memenuhi jumlah tertentu untuk diproses. Oleh karena 
itu, sebaiknya tidak menumpuk hasil pemeriksaan terlalu lama agar bisa 
segera diterima oleh pasien. 
3.  Mengadakan sistem notifikasi otomatis kepada pasien (lewat pesan 
ponsel) agar pasien bisa mengetahui ketika hasil laboratoriumnya telah 
siap untuk diambil. Karena pasien menghabiskan waktu terlalu lama 
untuk menunggu hasil sampai di Phlebotomy Centre dan hanya diberi 
perkiraan waktu sehingga pasien akan mengecek setiap beberapa jam 
untuk mengambil hasilnya.  
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